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resumo 
 
 
O Lean Manufacturing é um conceito que veio mudar a realidade empresarial, 
e a forma como os gestores encaram as organizações. As empresas que 
abordam este conceito e aplicam as técnicas lean de forma correcta 
conseguem atingir elevados níveis de desempenho minimizando os 
desperdícios. 
O grupo Bosch e Qimonda abraçaram completamente a filosofia lean, criando 
sistemas de produção que visam a melhoria contínua e diminuição de 
desperdícios, desenvolvendo técnicas, ferramentas, e acima de tudo criando 
uma cultura empresarial regida pelos princípios lean, através de formação 
constante dos colaboradores e informação sobre os resultados e objectivos da 
empresa, que os motiva, fazendo com que todos se esforcem para que a 
empresa obtenha sempre bons resultados.  
Uma das ferramentas lean utilizada por estas duas empresas é o Sistema de 
Sugestões que tem um papel fundamental na melhoria contínua destas 
empresas. 
A presente dissertação tem o objectivo de apresentar os dois Sistemas de 
Sugestões, demonstrar se a sua utilização é uma mais-valia e analisá-los 
comparativamente, de forma a verificar qual deles proporciona um maior activo 
para as empresas em questão. 
Como consequência da análise comparativa dos dois Sistemas conclui-se que 
apesar de terem um funcionamento distinto ambos contribuem positivamente 
para a melhoria contínua, são auto-sustentáveis, criam riqueza financeira e 
intelectual. São uma fonte de motivação para os colaboradores, fazendo com 
que sintam a empresa como sua, trabalhando para a tornar cada vez melhor. 
Os Sistemas de Sugestões Bosch e Qimonda são dois casos de sucesso da 
utilização eficaz desta ferramenta. 
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abstract 
 
Lean Manufacturing is a concept that has been changing the business reality 
and the way managers face organizations. Companies that approach this 
concept and correctly apply the lean techniques can reach high performance 
levels and minimize waste. 
Bosch Group and also Qimonda have completely embraced the lean 
philosophy, creating production systems that aim continuous improvement and 
waste decrease. They have developed techniques and tools but most of all 
they have created a business culture that is lead by the lean principles: 
constant employee learning and information about the results and goals of the 
company, which motivates employees and encourages them to obtain good 
results for the company. 
One of the lean tools used by these two companies is the Suggestion System, 
which has an essential role in the continuous improvement of the companies. 
The purpose of this dissertation is to present the Suggestion Systems of both 
companies and do a comparison’s analysis to see which of the systems 
provides more benefits to the company. 
In consequence of the comparison’s analysis of both systems, we can conclude 
that they positively contribute to the continuous improvement of the companies, 
are self-sustainable and also create financial and intellectual wealth. 
Suggestion Systems work as a motivation source for employees, making them 
not only feel the company as being of their own but also work every day to 
make the company become better and better. 
Suggestion Systems Bosch and Qimonda are two success cases of effective 
use of this tool. 
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1 Introdução  
Neste capítulo faz-se uma contextualização do trabalho desenvolvido, apontando as 
motivações que levaram à sua criação. Será ainda apresentado um resumo da estrutura geral 
do trabalho.  
 
1.1 Contextualização do projecto: Motivações  
Porquê um trabalho sobre Sistemas de Sugestões? Os sistemas de sugestões podem 
oferecer a qualquer organização uma vantagem competitiva com vários benefícios que 
incluem diminuição de custos, aumento de receitas, diminuição de desperdício, aumento da 
qualidade, da segurança, do serviço ao cliente, implementar uma cultura de melhoria contínua 
e aumentar a motivação e satisfação dos colaboradores.  
Pretende-se demonstrar que vale a pena ir atrás das ideias dos colaboradores, que estes 
podem ser verdadeiros aliados na resolução de problemas, apontando as oportunidades e 
“puxando” a empresa para a frente, para benefício de todos.  
A Bosch e a Qimonda utilizam esta ferramenta alguns anos, mas será que estas duas 
grandes empresas tiram todas as potencialidades de um sistema de sugestões? Que diferenças 
e semelhanças existem entre eles? São um exemplo a seguir por outras empresas que queiram 
implementar um sistema de sugestões? Foram estas perguntas que deram origem a este 
trabalho e a formulação das respostas são o objectivo que se pretende atingir com o estudo 
comparativo dos seus sistemas de sugestões. 
Esta dissertação descreve, de uma forma detalhada o funcionamento dos Sistemas de 
Sugestões da Bosch Termotecnologia e Qimonda Portugal, das metodologias utilizadas, 
resultados alcançados, quer em termos técnicos quer financeiros.  
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1.2 Estrutura da dissertação  
Na parte inicial deste documento encontram-se o capítulo introdutório onde se faz a 
contextualização do trabalho, objectivo e organização do projecto. 
O segundo capítulo desta dissertação apresenta o conceito de Lean Production, 
expondo sucintamente a sua origem e referindo os princípios em que se baseia, assim como 
uma breve descrição de cada um deles e por fim, surge de uma forma sucinta a origem do 
conceito, Sistema de Sugestões, o seu desenvolvimento, benefícios e a descrição do primeiro 
sistema de sugestões implementado. 
No terceiro capítulo demonstra-se a presença da filosofia Lean na Bosch e na 
Qimonda, apresenta-se os dois Sistemas de Sugestões em estudo e o resultado da sua análise 
através da comparação entre eles. 
Na parte final da dissertação, é feita uma conclusão sobre o projecto desenvolvido. Por 
fim são apresentadas as referências do texto principal, bem como um curto glossário de alguns 
termos utilizados durante o texto.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 3 
 
2 Lean Manufacturing: Apresentação  
Hoje em dia, a pressão a que as indústrias são sujeitas por parte dos grupos accionistas 
para aumentarem a sua produtividade é enorme. A competitividade é grande, não apenas entre 
empresas concorrentes do mesmo sector, mas também entre unidades fabris do mesmo grupo.  
O aumento da globalização e consolidação de grandes grupos faz com que seja 
necessário olhar para o mercado de uma forma global, ou seja, não apenas competindo no seu 
mercado local, mas batalhando e comparando-se continuamente com empresas do mundo 
inteiro.  
O Lean Production System é uma metodologia de produção que permite optimizar o 
funcionamento de uma organização nas mais diversas áreas, utilizando os recursos de uma 
forma mais eficiente e eliminando actividades sem valor acrescentado, desperdícios. Aplicado 
à área de produção, o sistema implica um fluxo de produção imposto pela procura do cliente, 
usando uma quantidade reduzida de stock intermédio – small-buffers – e uma produção just-
in-time (JIT). A melhoria contínua é algo que deve ser igualmente implementado e uma 
filosofia adquirida e posta em prática por todos os colaboradores. Segundo os seus defensores, 
o Lean Manufacturing é a forma mais competitiva de organizar sistemas de produção em 
massa, ou seja, o Lean é necessário se se pretende obter competitividade e lucro numa 
determinada área de actividade (Womack & Jones, 2003).   
De facto, grande parte das empresas que procuram aumentar a eficiência dos seus 
processos acabam por, mais cedo ou mais tarde, adoptar um pensamento Lean (Womack et al., 
1990). A popularidade deste sistema de produção japonês e a sua recente adopção pela 
indústria europeia não é de estranhar, já que a indústria japonesa ultrapassou largamente a 
indústria ocidental nas últimas décadas no que toca a questões de produtividade e qualidade 
(Womack & Jones, 2003).  
Assim, no que toca a aspectos de melhoria de produtividade e qualidade no mundo 
industrial, a filosofia japonesa de produção Lean é tida, pela literatura (Womack et al., 1990; 
Womack & Jones, 2003), como o método mais adequado.   
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De forma a complementar o objectivo do trabalho e de maneira a enquadrá-lo 
correctamente na filosofia adoptada pelas empresas em estudo, foi efectuado um estudo 
teórico do Lean Production System. Neste capítulo será apresentada uma breve história do 
referido sistema de produção, através de uma descrição detalhada dos seus princípios básicos. 
 
2.1 Enquadramento Histórico  
Após a Segunda Guerra Mundial, o Japão conheceu um período de 15 anos 
caracterizados por um nível de crescimento económico extremamente elevado (1959 – 1974).  
A adopção, por parte dos japoneses, dos modos de vida do povo dos Estados Unidos da 
América, rapidamente se transformou mais numa obsessão do que propriamente numa 
necessidade. Assim, baseado no sucesso da sua aplicação nos Estados Unidos e comprovado 
pela redução de custos que proporcionou à industrial automóvel ao longo de vários anos, o 
sistema de produção em massa começou a ser utilizado em larga escala nos mais variados 
sectores industriais japoneses permanecendo assim durante vários anos.   
A indústria japonesa habituava-se à era do “Se consegue produzir, consegue vender” 
direccionando os seus esforços de produção para a quantidade. Efectivamente, embora existam 
limites para a redução de custos, o custo de um produto decresce de forma proporcional à 
quantidade produzida. Tal facto foi inequivocamente provado nessa época de grande 
desenvolvimento, ficando extremamente implantado na mentalidade das pessoas 
intervenientes na indústria automóvel (Ohno, 1988).  
Durante o referido período de rápido crescimento, poucos se preocuparam em prever 
que uma situação económica daquela natureza não poderia durar eternamente. Contudo, 
começaram a surgir as primeiras preocupações face ao perigo que a conjuntura política e 
económica de então representava. A Toyota pôs em causa a real eficiência do sistema de 
produção em massa e a sua adequação ao panorama nacional, sentindo a necessidade de 
desenvolver um sistema de produção japonês que atendesse à especificidade do mercado em 
que estava inserida.   
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Com a crise petrolífera decorrente no Outono de 1973, a situação económica do Japão 
rapidamente atingiu o crescimento nulo, o que fez com que muitas empresas falissem. Quando 
tudo corria mal para praticamente toda a indústria japonesa, a Toyota, ainda que a um nível 
reduzido, continuava a registar lucros pensados impossíveis para a época que se enfrentava.  
Percebeu-se então que o sucesso de um negócio não poderia passar pelo sistema 
convencional de produção em massa americano que parecia tão bem ter resultado durante 
tanto tempo.  
Liderada por Taiichi Ohno, a Toyota tinha vindo a desenvolver a sua própria 
metodologia de produção – Sistema Toyota de Produção (STP). O objectivo era o de ser capaz 
de produzir um número muito variado de modelos em quantidades bastante reduzidas, algo 
difícil de alcançar com o sistema de produção americano desenvolvido por Henry Ford. 
Contudo, convém aqui frisar que o Sistema Toyota de Produção foi um processo 
iterativo de aprendizagem que se prolongou por várias décadas. Assim, mais do que tudo, é 
esta “capacidade dinâmica de aprendizagem” que está por detrás do sucesso do Sistema 
Toyota de produção. Ou seja, tomando as palavras de Takahiro Fujimoto na sua análise da 
evolução do referido sistema:  
“A organização de produção da Toyota […] adoptou selectivamente uma série de 
elementos do sistema Ford conjugando-os com o seu sistema original. Aprendeu ainda 
através de uma série de experiências com outro tipo de indústrias. É então um mito 
considerar-se que o Sistema Toyota de Produção foi uma invenção dos génios japoneses da 
indústria automóvel. No entanto, não devemos menosprezar a imaginação empreendedora dos 
directores de produção da Toyota (e.g. Kiichiro Toyoda, Taiichi Ohno and Eiji Toyoda), que 
integraram elementos do sistema Ford num ambiente doméstico bastante diferenciado dos 
Estados Unidos. Assim, o método Toyota não é um sistema nem puramente original nem 
totalmente plagiado. É essencialmente um sistema híbrido.”                                                                      
                                                                                                                (Fujimoto, 1999)  
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Desde a sua introdução, o conceito de produção Lean tem captado uma atenção 
crescente, tanto a nível bibliográfico como a nível prático. É, hoje em dia, uma estratégia que 
começa a dominar a área da organização de sistemas de produção.   
O grande passo no desenvolvimento do conceito de Lean Manufacturing foi dado em 
1990, aquando da publicação dos resultados do “International Motor Vehicle Program” no 
livro The Machine That Change The World (Womack et al., 1990). Desde então, o livro que 
introduziu o termo “Lean Production” tornou-se uma das mais citadas referências na área de 
gestão de operações durante a última década. Apesar do conceito de produção just-in-time 
(JIT) já ser bastante conhecido durante a década que antecedeu o seu lançamento, o livro 
desempenhou um papel fundamental na divulgação do referido conceito fora do Japão 
(Holweg, 2006). Outro grande contributo da obra foi o de ter conseguido aglomerar e 
relacionar muitos dos princípios aparentemente díspares que até então captavam a atenção de 
investigadores e praticantes dos mesmos. A produção Lean não se cinge somente a actividades 
que tomam lugar na área de produção de uma empresa, pelo contrário, aplica-se a um leque de 
actividades que vão desde o desenvolvimento do produto até à sua distribuição.  
A produção Lean não só desafiou com êxito as práticas aceites de produção em massa 
na indústria automóvel, alterando significativamente os trade-offs
1
entre produtividade e 
qualidade, como levou também à análise de uma série de operações industriais que vão além 
do ambiente repetitivo de produção de grandes volumes (Ibid.).   
 
2.2 Princípios Fundamentais  
Partindo dos conceitos e definições fundamentais introduzidos pelo livro de Taichii 
Ohno, Toyota Production System – Beyond Large Scale Production, e baseado na bibliografia 
disponível sobre Lean Production, definem-se os princípios base deste sistema de produção.  
A saber, eliminação de desperdícios, melhoria contínua, qualidade total, produção just-
in-time, pull em vez de push, equipas multidisciplinares e sistemas de informação verticais.  
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2.2.1 Eliminação de desperdícios  
O chavão principal da metodologia Lean, e o ponto de partida para a verdadeira 
percepção do conceito, é o “valor”. Este só pode ser definido pelo cliente final, e apenas faz 
sentido quando expresso por um produto que vá ao encontro das necessidades do cliente a um 
dado preço e altura. Para o cliente final, a única função de quem produz é criar valor (Womack 
& Jones, 2003). Tudo o que não acrescenta valor a um produto é desperdício e é algo pelo qual 
o comprador não está disposto a pagar (Karlsson & Åhlström, 1996). A identificação e 
eliminação de desperdícios tornam mais fácil a concentração de atenções em actividades de 
valor acrescentado.  
Segundo Ohno (1988), existem sete tipos fundamentais de desperdícios: 
 Excesso de produção 
 Excesso de movimentação 
 Excesso de transporte  
 Sobre-processamento    
 Produtos defeituosos 
 Tempos de espera  
 Excesso de inventário  
Os sete tipos de desperdícios serão de seguida explicados juntamente com alguns 
métodos disponíveis para os identificar e reduzir. 
A fonte de desperdício mais relevante é o excesso de produção, que significa produzir 
maiores quantidades, mais cedo ou mais rápido do que é solicitado pelo processo seguinte. O 
excesso de produção começa quando se tenta prever o trabalho que será exigido, ou seja, 
quando se produz com base em previsões. Existe um maior consumo de matérias-primas e de 
mão-de-obra do que o efectivamente necessário, resultando num aumento de inventário. No 
entanto, o excesso de produção dá origem a outros desperdícios para além do excesso de 
inventário. Se surgem ordens de produção ainda não requisitadas pelo cliente, os produtos 
terão de ser manipulados, contados e armazenados. Surgirão, por sua vez, atrasos, uma vez 
que os processos estão ocupados com as tarefas erradas. São necessários mais operadores e 
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equipamento extra, uma vez que parte dos existentes está a ser utilizada em itens que ainda 
não são necessários. Os produtos armazenados por um grande período de tempo, correm ainda 
o risco de se tornarem obsoletos e, se existirem defeitos nos produtos, estes permanecerão no 
inventário até que os processos a jusante os utilizem e detectem as falhas (Rother & Shook, 
1999).  
A cadência de produção deve ser definida pela procura do cliente, tanto a nível externo 
como a nível interno, ou seja, os produtos não devem ser forçados a fluir para o mercado nem 
ao longo do processo produtivo. O objectivo deverá ser o de produzir de acordo com as 
encomendas do cliente em vez de tentar prever de antemão o que será pedido. No entanto, tal 
não será possível se o período de tempo que o cliente exige para entrega do produto for menor 
do que o lead time
2
 necessário para o produzir. As previsões deverão ser utilizadas, mas o 
excesso de produção só será evitado se as mesmas previsões forem precisas, o que nem 
sempre é fácil de concretizar. Assim, por um lado, o ponto de encomenda do cliente deve ser 
movido o mais a montante possível no processo de produção para que os produtos sejam 
dedicados o mais cedo possível a uma dada ordem. Por outro lado, o lead time desde a 
colocação da ordem do cliente não deve exceder o período de entrega exigido.  
 
2.2.1.1 Excesso de movimentação  
O desperdício em movimentação pode ser definido como o conjunto de deslocações 
que não acrescentam valor nem ao produto nem ao processo. A movimentação não implica 
necessariamente a existência de trabalho com valor acrescentado. Este tipo de desperdício é 
normalmente imputado aos operadores e especialmente visível em situações de alcance de 
ferramentas e movimentação de materiais no interior do posto de trabalho. A redução do 
excesso de movimentação engloba tudo desde a descrição de movimentos nas linhas de 
montagem até à selecção de equipamentos e desenho de equipamentos de forma a reduzir 
tempos de set-up
3
 e manipulação de materiais.  
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2.2.1.2 Excesso de transporte  
Este desperdício inclui todo o tipo de transportes desnecessários de matéria-prima, 
componentes e produtos que não adicionam valor ao produto e aumentam o lead time 
(Karlsson & Åhlström, 1996). Num sistema bem projectado, as áreas destinadas à realização 
de trabalho e correspondente armazenamento são posicionadas de forma a minimizar o 
trabalho de transporte (quantidade*distância). É necessário fazer a distinção entre 
racionalização de transportes e a remoção da necessidade de transportes (Shingo, 1981). A 
automatização de transportes é uma prática habitualmente correcta, mas a eliminação dessa 
necessidade é ainda melhor (Karlsson & Åhlström, 1996).  
A existência de transportes desnecessários é, normalmente, consequência de um mau 
layout. No entanto, não é fácil escolher a solução óptima, sendo necessário, muitas vezes, 
tomar soluções de compromisso. O layout da maioria das fábricas é escolhido segundo a 
filosofia de produção em massa. As máquinas e equipamentos são agrupados consoante a sua 
função, por exemplo, fornos de fundição numa área e máquinas de vazamento noutra. Este 
tipo de layout, layout funcional, causa, na maior parte das vezes, um excesso de transportes 
entre as áreas funcionais. No Lean Manufacturing, o layout é concebido de forma a criar um 
fluxo harmonioso dos produtos pela fábrica com menor necessidade de transportes entre as 
diferentes áreas de trabalho. Por vezes é necessário agrupar produtos em famílias e dedicar 
equipamentos a cada família de forma a obter um fluxo com o menor número de transportes 
possível. A família de produtos, e não a função dos diversos equipamentos, deverá ser o ponto 
de partida para o desenho da fábrica.   
Uma ferramenta muito utilizada para analisar o excesso de transportes é o diagrama 
spaghetti, cujo nome provém do aspecto que o mapa toma antes do layout ser optimizado, 
lembrando um acumulado de linhas. Esta ferramenta permite ilustrar o fluxo físico de 
materiais, produtos e pessoas onde, como se pode observar na figura seguinte, todos os 
movimentos são desenhados num mapa com o layout actual, de forma a identificarem-se os 
transportes desnecessários.  
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Figura 1 – Diagrama spaghetti após optimização de layout (Adaptado de Lean Manufacturing – Melhoria 
de produtividade de linhas de montagem, 2006). 
 
2.2.1.3 Sobre-processamento  
O método de 
processamento pode ser 
outra forma de desperdício. 
Através de uma observação 
e análise cuidada é 
geralmente possível 
concluir que a manutenção 
é uma das chaves para a 
eliminação desse 
desperdício. Se máquinas e 
equipamentos estiverem 
em boas condições, 
exigirão menos operações 
por parte do operador para 
produzir um produto com 
qualidade. Este desperdício pode ser reduzido, e até 
eliminado, se for aplicada uma filosofia correcta a partir do 
desenvolvimento do produto, adequando o seu desenho à 
exequibilidade da sua produção. 
 
Figura 2 – Classificação das actividades de um processo 
(Adaptado de Lean Manufacturing – Melhoria de 
produtividade de linhas de montagem, 2006). 
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Uma ferramenta para identificar e eliminar actividades sem valor acrescentado nos 
processos é o process-maping (figura 2). Um mapa de processos identifica cada paço de um 
determinado processo, utilizando símbolos para as diferentes actividades, as quais são unidas 
por setas. Um mapa detalhado de um processo revela estados e sequências desnecessários e 
pode ser utilizado para o optimizar. 
 
2.2.1.4 Produtos Defeituosos  
Os desperdícios resultantes da existência de defeitos nos produtos, ultrapassam a 
questão do dinheiro perdido pela rejeição dessas peças nos controlos de qualidade. Na 
verdade, criam-se uma série de outros desperdícios quando as peças são rejeitadas, tais como: 
 Tempo de espera aumenta nos processos subsequentes, aumentando custos e o 
lead time; 
 Trabalhos de rework para corrigir os defeitos aumentando custos de mão-de-obra;  
 Mão-de-obra para desmontar e montar novamente os produtos;  
 Material novo para substituição de peças; 
 Operações adicionais de inspecção e separação dos produtos; 
 Desperdício dos materiais utilizados e do trabalho efectuado.  
 
Todos os pontos enunciados são críticos, no entanto, são insignificantes quando 
comparados com situações em que os clientes descobrem os defeitos. Para além da empresa 
ter de assumir os compromissos de garantia do produto, a insatisfação do cliente pode resultar 
na perda de negócios futuros.  
De forma a eliminar os desperdícios pela existência de defeitos, o sistema deve ser 
desenvolvido de forma a identificar os defeitos e as suas causas para que se possam tomar 
medidas correctivas. Sem este sistema de prevenção convenientemente implementado, 
qualquer outra actividade de melhoria torna-se insignificante. 
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2.2.1.5 Tempos de Espera 
 Os desperdícios de tempo ocorrem das mais variadas formas. Como exemplo temos: 
tempo de espera por informação, material em espera para ser processado, máquinas em espera 
por um operador e espera pela chegada de material. Uma das formas mais comuns de 
desperdício de tempo é a situação em que o material se encontra em espera no inventário. Uma 
análise do fluxo de um determinado produto revela normalmente que o tempo em que é 
processado é muito inferior ao tempo total que demora a percorrer a cadeia de produção, ou 
seja, o resto do tempo é perdido em espera no inventário (Rother & Shook, 1999).  
 
2.2.1.6 Excesso de Inventário  
Manter componentes e produtos em inventário não lhes adiciona qualquer valor. No 
que respeita à produção, o inventário na forma de work in progres
4
 é inútil e deve, por isso, ser 
reduzido. Para além disso, um elevado nível de inventário esconde um grande número de 
problemas, impedindo a sua resolução. Assim, os efeitos da redução de inventário vão para 
além da redução de custos a ele associados. Contudo, não é de todo recomendável eliminar o 
inventário existente de uma forma irreflectida, devendo as razões para a criação desse stock 
ser previamente tratadas e anuladas (Karlsson & Åhlström, 1996).  
As vantagens de se reduzir o inventário são variadíssimas. Seguem-se alguns 
exemplos: 
 Menor capital investido em inventário; 
 Mais rápida detecção de defeitos de qualidade; 
 Mais espaço e maior visibilidade; 
 Menor manuseamento de materiais;  
 Menor risco de o material se tornar obsoleto; 
 Melhor fluxo de produção.  
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Outra questão relacionada com o nível de inventário, é o facto de este esconder uma 
série de outros problemas e desperdícios numa fábrica, dificultando a sua detecção e 
consequente eliminação. A figura seguinte pretende ilustrar essa situação. 
 
Figura 3 – Representação esquemática do nível de inventário e dos problemas que lhe estão 
associados (Adaptado de Lean Manufacturing – Melhoria de produtividade de linhas de montagem, 2006). 
 
2.2.2 Melhoria contínua  
A melhoria contínua no Lean Manufacturing significa que todos os colaboradores de 
uma empresa devem trabalhar continuamente de forma a optimizar o processo de produção 
(Karlsson & Åhlström, 1996), facto requerido devido ao aumento dos volumes de encomendas 
e à competição entre as empresas. No seio do Lean Production, a melhoria contínua, tal como 
o nome indica, não tem fim, sendo o único objectivo a perfeição (Womack et al., 1990).   
Estas acções de melhoria devem ser levadas a cabo por equipas compostas por 
colaboradores de vários sectores que sejam capazes de realizar um vasto leque de tarefas.  
Para obter ideias existe uma boa e indispensável ferramenta de melhoria continua 
chamada sistema de sugestões. Todas as sugestões deverão ser consideradas, bem como o 
respectivo feedback sobre o impacto da aplicação das mesmas. Boas práticas e sugestões 
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deverão ser recompensadas de forma a reconhecer-se o comprometimento das pessoas e 
incentivar a adopção desta filosofia.  
Utiliza-se frequentemente como ferramenta de monitorização e gestão de acções de 
melhoria contínua os chamados ciclos PDCA, ou seja, ciclos Plan, Do, Check, Act (figura 4).  
Os passos deste ciclo são caracterizados da seguinte forma: 
 PLAN: (planeamento) estabelecer a missão, 
visão, objectivos (metas), procedimentos e 
processos (metodologias) necessários para 
obtenção dos resultados pretendidos. 
 DO: (Execução) realizar, executar as 
actividades planeadas.    
 CHECK: (Verificação) monitorizar e avaliar 
periodicamente os resultados, comparando-os 
com o que foi planeado. 
 ACT: (Agir) Agir de acordo com as 
avaliações executadas, e eventualmente, 
planear novos planos de acção, de forma a 
aprimorar os resultados já obtidos. 
 
 
 
 
2.2.3 Qualidade total – zero defeitos  
De forma a obter-se uma elevada produtividade, é essencial que todas os componentes 
e produtos não possuam defeitos.   
Segundo Karlsson & Åhlström (1996), o Lean Production System ruma em direcção a 
um controlo muito elevado dos processos, os quais devem ser controlados, detalhadamente, 
através da recolha de parâmetros e informações das várias variáveis. Assim, em vez de se 
controlar as peças ou componentes produzidos, controla-se o processo que as produz. O Lean 
evita que os defeitos de qualidade ocorram, detectando e eliminando as causas que os 
originam (Sanchéz & Pérez, 2001).   
Figura 4 – Ciclo PDCA de melhoria 
contínua (Intranet Qimonda – 
Quality, 2008). 
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O termo japonês poka-yoke, significa “à prova de erro” e é uma forma de identificar 
componentes e produtos defeituosos antes de estes seguirem para o processo seguinte. Os 
defeitos podem ocorrer se um operador escolher uma peça errada, se se esquecer de montar 
uma determinada peça, se instalar um componente incorrectamente. Para prevenir estas 
situações, os produtos podem ser desenhados com uma determinada forma que torne 
fisicamente impossível a sua incorrecta instalação ou utilização.   
 Existem inúmeros exemplos que fazem parte do nosso quotidiano. Por exemplo, o 
canto superior direito de uma disquete 3.5” é cortado de forma a permitir que a disquete seja 
inserida na drive. Se tentar inserir a disquete com a parte inferior voltada para cima, o sistema 
físico de bloqueio da drive não permite essa acção, uma vez que o canto da disquete não 
desbloqueia esse mesmo dispositivo (figura 5).   
O método poka-yoke é fácil e permite uma aprendizagem rápida ajudando as pessoas a 
terem muitas ideias. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Um outro exemplo é o dos arquivadores: de forma a evitar que, com o peso das 
gavetas abertas, o arquivador caia para a frente, estes vêm normalmente munidos de um 
sistema que apenas permite que uma gaveta seja aberta de cada vez (figura 6). 
 
 
Figura 5 – Sistema poka-
yoke de uma disquete. 
Figura 6 – Sistema poka-
yoke de um arquivador. 
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2.2.4 Produção Just-in-time (JIT)  
Fortemente associado ao conceito de Qualidade Total, surge o princípio de just-in-time, 
uma vez que a garantia de peças livres de defeitos é condição imprescindível para obter 
entregas just-in-time. O conceito de JIT, ao contrário do que muito se publicita, foi 
primariamente utilizado na Ford Motor Company, como se pode comprovar pelos escritos de 
Henry Ford:  
“A nossa experiência de aquisição de materiais permitiu-nos concluir que é escusado 
comprar para além das necessidades imediatas. Compramos apenas o necessário para 
atender aos planos de produção, tomando em consideração o cenário actual do transporte. Se 
este fosse perfeito e um fluxo contínuo de materiais fosse garantido, não seria necessário 
manter qualquer tipo de stock. Os vagões com matéria-prima chegariam no tempo previsto 
cumprindo as ordens e quantidades planeadas, seguindo directamente para a produção. Tal 
permitiria poupar uma quantidade significativa de dinheiro, uma vez que as mudanças seriam 
muito mais rápidas, diminuindo assim a quantidade de dinheiro dispendida em materiais. 
Com as dificuldades de transporte, é obrigado a manter stocks maiores.”  
(Ford & Crowther, 2004)  
Mais tarde, o conceito foi desenvolvido por Taiichi Ohno com o objectivo de atender 
aos pedidos dos clientes o mais rapidamente possível. O just-in-time, na sua quintessência, 
consiste em fornecer a um determinado processo apenas os componentes necessários, na 
quantidade adequada e no local e altura certas (Ohno, 1988). Para se atingir esta situação 
existe uma série de factores bastante importante, sendo o princípio de eliminação de 
desperdícios o que apresenta uma relação mais estreita com o JIT.  
 
2.2.5 Pull em vez de Push  
Se a produção just-in-time é um objectivo, o pull-flow é a forma de o alcançar. O ponto 
de partida de produção num sistema pull é o pedido do cliente, que é redireccionado para a 
montagem final, que por sua vez requisita ao processo a montante os materiais que necessita, e 
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assim sucessivamente, ou seja, o pedido do cliente final é replicado progressivamente no 
sentido inverso do processo produtivo (Åhlström, 1998).  
Num sistema push-flow os materiais são “empurrados” ao longo da cadeia de produção 
pelos vários processos. Existe um plano de produção diário para cada processo elaborado 
segundo determinadas previsões, sendo o objectivo de todos eles cumprir com aquilo que lhes 
foi requisitado, sem dedicar especial atenção ao cenário existente nos sectores a montante e a 
jusante deste.   
O pull-flow surgiu como resposta às limitações dos sistemas tradicionais de 
planeamento, das quais se destacam: 
 Diferenças importantes entre o que é planeado e as necessidades diárias dos 
clientes finais; 
 Excesso de material em curso, mas nem sempre aquele que é realmente necessário;  
 Pouca eficiência na comunicação das verdadeiras necessidades aos processos a 
montante. 
E tem como principais objectivos: 
 Servir o cliente final; 
 Proteger as actividades internas da variabilidade da procura;  
 Programar apenas o processo pacemaker5; 
 Permitir que cada processo “puxe” do anterior os materiais de que necessita.  
 
O método clássico para implementação de um sistema de pull-flow é o kanban – 
palavra japonesa para cartão. Na sua forma mais elementar, o kanban é um cartão utilizado 
por um determinado processo que, ao ser enviado para o processo precedente, sinaliza a 
necessidade de materiais ou componentes. A título de exemplo, cada componente de uma 
linha de montagem possui um conjunto de kanbans associados, sendo que cada um deles 
requisita o fornecimento de um determinado número desses componentes.  
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2.2.6 Equipas multidisciplinares  
A característica mais particular do Lean Manufacturing será provavelmente o uso de 
equipas multifuncionais constituídas por um grupo de trabalhadores capazes de executar um 
vasto número de tarefas diferentes. Estas equipas são distribuídas pelas diversas áreas do 
processo de fabrico, estando cada uma delas encarregada de realizar todas as actividades que 
compreendem a área pela qual foram responsabilizadas. O objectivo será que, em lugar de 
existir um colaborador que seja responsável por apenas uma determinada tarefa, esse 
colaborador seja capaz de desempenhar um conjunto de operações no seio da sua equipa.  
Sendo o trabalho no interior de cada equipa rotativo, cada pessoa executa várias tarefas 
durante o dia, eliminando a dependência de certos elementos. No entanto, alcançar a 
multifuncionalidade requer esforços para a qualificação dos trabalhadores (Karlsson & 
Åhlström, 1996).  
A responsabilidade deve ser distribuída pelos membros das equipas multifuncionais 
que revelem capacidades para tal. Ainda que possam existir níveis hierárquicos entre as 
equipas e directores de produção, dependendo da dimensão da empresa, o objectivo será a 
redução desses níveis, tornando os processos de tomada de decisões menos burocráticos e, 
dessa forma, mais rápidos. O cargo de supervisão deve igualmente ser rotativo para que todos 
os colaboradores adquiram um conhecimento mais profundo do processo em que intervêm.  
Para além disso, há um aumento do número de áreas funcionais que passam a ser 
responsabilidade das equipas. Estas ficam responsáveis pelo desempenho de tarefas que eram 
previamente levadas a cabo por trabalhadores de departamentos diferentes. Tarefas como, 
prospecção de fornecedores, planeamento, manutenção e controlo de qualidade são integradas 
no seio das equipas multifuncionais.  
 
2.2.7 Sistemas verticais de informação  
A informação é fundamental para que as equipas possam desempenhar o seu papel de 
acordo com os objectivos da empresa. O primeiro ponto a ter em conta é o modo como a 
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informação é veiculada até aos trabalhadores, procurando-se fornecer informação de uma 
forma contínua direccionada para a produção. Em segundo lugar, é conveniente ter em conta o 
conteúdo da informação; este, por sua vez, pode ser dividido em dois grupos:  
 Informação de cariz estratégico, no que respeita à performance global e objectivos 
da empresa. É fundamentalmente caracterizada por uma perspectiva a longo prazo 
de áreas como planos de mercado, planos de produção, desenvolvimento dos 
processos e desempenho financeiro.  
 Informação de cariz operacional. Este tipo corresponde à informação respeitante à 
performance da equipa em questão. Esta é avaliada em termos de qualidade, 
produtividade e lead times. 
É fundamental que seja fornecida a informação necessária aos trabalhadores para que 
estes desenvolvam um trabalho de qualidade. Para além disso, os níveis de moral e empenho 
são mais elevados quando as pessoas têm conhecimento dos objectivos que se pretendem 
alcançar com as suas acções.  
 
2.3 Kaizen e o Sistema de Sugestões 
Em 1986, Masaaki Imai introduziu o termo Kaizen, definindo-o como “melhoria 
contínua envolvendo toda a gente de uma organização – gestores de topo, gestores, e 
operários”. Consiste em práticas que se tornaram famosas a nível mundial como o kanban, 
just in time, zero defeitos, gestão pela qualidade total (Imai, 1986). 
Depois da segunda guerra mundial, foram introduzidos sistemas de sugestões ao estilo 
americano no Japão, de forma adaptada, nascendo o “Kaizen-oriented suggestion system - 
KOSS”.  
A diferença entre o sistema de sugestões oriental e ocidental (SSO) é a seguinte: o 
KOSS procura fazer pequenas melhorias, mas em grande número, fazendo que a soma de todas 
estas pequenas melhorias resulte numa grande redução de desperdício, aumentando a 
produtividade; o sistema de sugestões ocidental baseia-se muito em oferecer um grande 
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prémio à pessoa que tem uma grande ideia, que permita uma grande poupança de dinheiro a 
uma organização (Wilderom & Ricardo, 1988). 
Para além disso, enquanto o KOSS “obriga” toda a gente a fazer sugestões e forma 
grupos com esse mesmo propósito, o SSO tem uma atitude mais individualista e passiva 
(Wilderom & Ricardo, 1988). 
 
2.3.1 A cultura japonesa e o KOSS  
Segundo Hofstede (1991), a cultura de um país é um factor primordial no bom 
funcionamento de um KOSS. Verificaram-se casos em que a aplicação de um KOSS em 
organizações não japonesas não trouxe os benefícios esperados, devido ao factor cultura e 
práticas organizacionais. 
A implementação de KOSS em organizações não japonesas é possível, sendo 
necessárias seis condições culturais e organizacionais (Wilderom & Ricardo, 1988): 
 Orientação clara do colaborador, por contrato ou verbalmente, sem política de 
despedimento; 
 Colaboradores comprometidos com a viabilidade de longo prazo da organização; 
 Fluxo de informação livre, tanto vertical, como horizontalmente; 
 Colaboradores que têm informação e competências necessárias para tomar 
decisões, nos mais variados problemas, que dizem respeitam à sua área de 
trabalho; 
 Orientação prática; 
 Colaboradores orientados ao processo e aos resultados. 
Para a implementação de um KOSS não é necessário haver grandes investimentos, o 
que constitui uma vantagem em relação a outros tipos de gestão, ou tecnologias de produção. 
Outra vantagem, é a de poder resultar em grandes lucros em menos de um ano, enquanto 
proporciona aos colaboradores um ambiente mais humano e produtivo (Savageau, 1996). 
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A implementação de técnicas Kaizen requer um bom conhecimento cultural, e atenção 
às condições organizacionais. Numa perspectiva teórica e prática, é interessante e útil perceber 
como os japoneses adaptaram técnicas estrangeiras para o seu próprio perfil cultural, e como 
transmitem essas técnicas às suas organizações no estrangeiro. Não se limitam a copiar, 
estudam a forma como devem adaptar as técnicas de forma a terem sucesso na implementação. 
Se as organizações têm um bom auto-conhecimento da cultura organizacional, a 
probabilidade de sucesso na implementação das técnicas Kaizen na sua cultura é maior. 
A falta de cultura nacional não é o maior obstáculo para o KOSS, mas sim a falta de 
cultura organizacional (Savageau, 1996). 
 
2.3.2 O valor das pequenas ideias 
As ideias são o mentor do progresso, melhoram a vida das pessoas melhorando os 
processos, criando melhores condições de trabalho. Construem e fazem crescer com sucesso as 
organizações e mantêm-nas saudáveis e prósperas. Se a organização não tem a habilidade de 
obter novas ideias, estagna podendo levar ao declínio e eventualmente será eliminada pela 
concorrência que poderá ter ideias novas e frescas. 
Todas as ideias resultam da junção do conhecimento que a pessoa tem relativamente ao 
problema e a oportunidade e perspicácia que teve em visualizar uma ideia de melhoria. 
As chefias estão, muitas vezes, primeiramente interessadas em ideias “home run”- 
valorizadas em milhões de euros apontando para inovações de ponta. Mas em muitos aspectos 
as pequenas ideias têm mais valor que as grandes (Schroeder & Robinson, 2003). 
É simplesmente impossível conseguir uma performance excelente sem a capacidade de 
prestar atenção aos detalhes, uma capacidade que só se consegue com um grande número de 
pequenas ideias. Estas são a chave para a criação de uma vantagem competitiva de grandes 
ideias. Enquanto as grandes ideias podem ser prontamente copiadas ou contornadas pela 
concorrência, as pequenas ideias fazem parte da aprendizagem da organização e mantêm-se na 
organização, tendem a ser locais, visto que não há um mecanismo para a concorrência as 
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descobrir, e mesmo que consigam, as ideias ficam fora do contexto e não podem ser copiadas. 
Dada a sua natureza singular, acumulam uma considerável vantagem competitiva sustentada. 
Esta carga pode significar a diferença ente lutar pela sobrevivência e ser altamente bem 
sucedido (Schroeder & Robinson, 2003).  
A vantagem competitiva sustentada por estas crescentes pequenas ideias podem ser 
maiores que uma grande ideia. As pequenas ideias são a melhor fonte de grandes ideias se 
forem feitas as perguntas correctas acerca delas. 
 Aprender é um processo acumulativo incremental que naturalmente envolve pequenos 
passos de levantamento de informação, perguntas, testes e feedbacks. É por isso que um 
sistema capaz de encorajar e agir com pequenas ideias é realmente um processo gigante de 
aprendizagem e desenvolvimento. Cada ideia, mesmo uma ideia má, incorpora alguma forma 
de descoberta. As pequenas ideias são uma ferramenta primária para a aprendizagem 
organizacional (Schroeder & Robinson, 2003). 
 
2.3.3 Desenvolvimento sustentável de um sistema de sugestões 
Depois de implementadas medidas de melhoria contínua, tais como qualidade, sistemas 
de sugestões, actividades de resolução de problemas (entre outras), tem-se constatado que, em 
muitas organizações, passado algum tempo essas boas práticas vão se perdendo com o passar 
do tempo. Embora estas organizações tenham interesse em praticar melhoria contínua, as 
mesmas têm muitas dificuldades em fazer com que a melhoria contínua seja sustentável, 
mesmo em organizações que tenham apresentado bons resultados nos primeiros tempos de 
implementação, muitas organizações tiveram dificuldades em manter o bom desempenho na 
melhoria contínua (Eklund & Rapp, 2007). 
A sustentabilidade de um sistema de sugestões está directamente relacionada com a 
motivação dos colaboradores para elaborarem sugestões, e a organização deve tomar medidas 
para que os colaboradores se mantenham activos neste aspecto. O princípio é o de promover o 
envolvimento dos trabalhadores e gestores responsáveis por manter uma contribuição activa. 
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Alguns autores (Brennan, 1991; Griffin, 1988; Lawler & Mohrman, 1987) defendem 
que os prémios e incentivos são factores motivacionais para que os colaboradores elaborem 
sugestões, outros defendem o contrário. 
No entanto, há várias formas de premiar os colaboradores que participam nos 
programas de melhoria contínua. Os prémios podem ser proporcionais à poupança que 
resultou de uma sugestão, ou uma soma simbólica por cada sugestão. Isto pode ter 
consequências positivas ou negativas para a motivação do colaborador (Eklund & Rapp, 
2007). 
Podem haver casos em que um colaborador faz uma sugestão e espera receber um 
prémio maior do que o que realmente recebeu. Esta situação afecta a motivação do 
colaborador de forma negativa. Por outro lado, o colaborador pode receber um prémio mais 
elevado do que estava à espera, o que lhe aumenta a motivação. Pode também acontecer que 
se um colaborador faz várias sugestões e nenhuma delas é posteriormente implementada, a sua 
motivação é afectada negativamente. É da responsabilidade da organização eliminar, ou pelo 
menos minimizar a desmotivação dos colaboradores, através de feedback adequado. 
Outro factor que afecta a motivação é a frequência de encorajamento aos colaboradores 
para que façam sugestões. Os colaboradores sentem-se mais motivados para fazerem sugestões 
quando são continuamente encorajados para o fazerem. Se o encorajamento for esporádico, o 
número de sugestões diminuirá (Eklund & Rapp, 2007).  
A implementação das sugestões é um factor altamente motivador, pois os 
colaboradores gostam de ver as suas sugestões postas em prática. Por outro lado, se a maior 
parte das sugestões não é implementada, a gestão do sistema de sugestões pode perder 
credibilidade e os colaboradores deixam de fazer sugestões. As pessoas que desenvolvem 
muitas ideias são mais propícias a terem boas ideias. Diehl & Stroebe, (1987) relatam que a 
correlação entre a quantidade e a qualidade é de 0,82. Antes de submeterem uma ideia, as 
pessoas perguntam-se a si próprias se a ideia é suficientemente boa para ser implementada e 
adicionalmente, podem perguntar ao supervisor ou aos colegas o que pensam da ideia. Deste 
modo, estas duas acções asseguram que irá haver mais boas ideias do que más, levando a uma 
maior correlação entre a quantidade e qualidade (Diehl & Stroebe, 1987). 
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Para se poder dizer que um programa de melhoria atingiu sustentabilidade ao longo de 
um longo período de tempo, o programa tem que cumprir os objectivos propostos pela 
organização. Para isso tem que haver forma de avaliar ou medir as actividades de melhoria. 
Essas medidas incluem o número de sugestões que deram entrada no sistema, número de 
pessoas e a frequência com que trabalham com as sugestões, o número ou a percentagem das 
sugestões implementadas num período de tempo, a dimensão dos prémios por ideia 
implementada/colaborador, e resultados em termos de objectivos alcançados (Schroeder & 
Robinson, 2003). 
O melhor sistema de sugestões está tão integrado no modo de operar da organização 
que é indistinguível dos outros sistemas e processos da organização. 
 
2.3.4 Benefícios do Sistema de Sugestões 
Podemos dividir os benefícios desta ferramenta da qualidade em dois grupos, os que 
podem ser mensurados (tangíveis) e dos que não podem ser facilmente medidos (intangíveis). 
No primeiro grupo podemos destacar aumento de produtividade, redução de custo, de tempo, 
etc.. Já no segundo grupo temos os factores motivacionais, melhoria da comunicação entre as 
pessoas, do clima organizacional e outros (Souza & Yonamine, 2007). 
 
Tabela 1 – Benefícios do Sistema de Sugestões (Adaptado de Souza & Yonamine, 2007). 
Efeitos Directos Efeitos Educacionais Efeitos Interpessoais 
• Aperfeiçoamento dos 
métodos de trabalho 
• Criação do hábito de pensar  
• Melhoria na comunicação 
entre subordinados e 
supervisores  
• Criação de um ambiente 
onde o trabalho fica mais fácil  
• Aumento da consciência dos 
problemas  
• Melhoria na comunicação 
entre colegas de trabalho  
• Aumento da 
produtividade/eficiência 
• O funcionário percebe sua 
importância  
• Fortalecimento do espírito 
cooperativo no ambiente de 
trabalho  
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• Redução de custos e despesas  
• Aumento da consciência dos 
custos  
  
• Aperfeiçoamento e 
desenvolvimento de know-how 
• O funcionário percebe a 
necessidade de trabalhar por 
si próprio  
  
• Aumento da segurança / 
redução de acidentes  
    
• Melhoria da qualidade dos 
produtos  
    
• Simplificação e aumento da 
eficiência do trabalho 
administrativo 
    
Isso resulta em: Isso resulta em: Isso resulta em: 
• Maiores lucros  • Maior motivação  • Melhor comunicação  
  
• Maior habilidade do 
funcionário  
• Melhoria das relações 
interpessoais  
    
• Fortalecimento do ambiente 
de trabalho  
 
2.3.5 Sistema de Sugestões da Toyota 
A Toyota Motors é uma empresa japonesa e um exemplo de sucesso da implementação 
de um Sistema de Sugestões numa organização, tirando o máximo de benefícios que esta 
ferramenta pode proporcionar. 
Nas empresas japonesas a média de sugestões feitas por funcionário num ano é 
superior a 12. No caso da Toyota Motors, que apoia fortemente a solução de problemas em 
todos os seus níveis hierárquicos, “em apenas um ano cerca de 859.039 sugestões para 
melhorias, baseadas em análise e solução de problemas operacionais, foram apresentadas 
pelos seus 48.757 empregados. Isto representa uma média de 17,62 sugestões feitas, por 
pessoa, em um ano.  
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Naturalmente, nem todas as sugestões foram consideradas implementáveis aos olhos da 
administração. Cerca de 6% tropeçaram nas recomendações dos comités de alto nível. Mas 
94% delas foram utilizadas, o que significa 807.497 propostas práticas para a melhoria 
contínua da produtividade e da qualidade. Os auditores da Toyota calculam que essas 
sugestões trouxeram um ganho anual de mais de 30 milhões de dólares e, com isto, um 
substancial aumento da sua força competitiva. Em outros termos, a Toyota implementou cerca 
de 3.365 sugestões em cada dia de trabalho (Chiavenato, 1999). 
Ao longo do tempo o Sistema de Sugestões tem obtido um rácio cada vez maior, além 
de ganharem os colaboradores que fazem as sugestões que originam rácio a empresa é quem 
mais ganha nesta parceria, mas será que os Sistemas de Sugestões são uma ferramenta válida 
em todas as organizações? Todas terão capacidade para utilizar eficazmente o máximo de 
benefícios que esta ferramenta pode proporcionar? Para responder a estas perguntas foram 
escolhidas duas multinacionais alemãs com filiais em Portugal para se analisar e comparar os 
seus Sistemas de Sugestões, com o intuito de conhecer a forma como utilizam a ferramenta, 
sistema de sugestões, para a melhoria contínua da sua organização, qual a eficácia dos 
sistemas e se são exemplos de sucesso tal como a Toyota. 
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3 Caso de Estudo: Bosch e Qimonda 
 
3.1 Lean Manufacturing na Bosch 
 
3.1.1 Bosch Production System 
O Bosch Production System é a adaptação do lean manufacturing ao Grupo Bosch. 
Esta é uma iniciativa em curso em todo o Grupo Bosch para a gestão integrada de toda a 
cadeia de valor dos produtos Bosch e que pretende revolucionar o sistema produtivo de todas 
as empresas do grupo. De forma a analisar e promover a melhoria contínua da cadeia de valor 
“Fornecedor – Bosch – Cliente” a Bosch desenvolveu os oito princípios do Bosch Production 
System: 
 Sistema “Pull”: produzir apenas o que o cliente realmente procura; 
 Orientação para o processo: desenho, controlo e melhoria de todo o processo; 
 Qualidade perfeita: aplicar acções preventivas de forma a evitar falhas e apenas 
entregar ao cliente produtos com qualidade perfeita; 
 Flexibilidade: flexibilidade olhando a volumes, variações de produtos e gerações 
de produtos; 
 Standardização: realizar processos “best in class”; 
 Eliminação de desperdício e melhoria contínua: eliminar todas as actividades 
que não acrescentam valor e melhorar continuamente os produtos e processos (não 
há nada que não possa nunca mais ser melhorado); 
 Processos transparentes: processos de negócios e produção auto-esclarecedores 
em que os desvios dos objectivos são visíveis imediatamente; 
 Delegação de poder: transferência de competências e responsabilidades de forma 
a envolver os colaboradores que trabalham com e no processo. 
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A aplicação destes princípios permitirá melhorar os processos e eliminar 
continuamente os desperdícios existentes de forma a oferecer aos clientes produtos 
inovadores, produzidos através de processos “best in class”. Para alcançar estes objectivos e 
promover a constante melhoria dos processos e produtos Bosch, o Bosch Production System 
faz uso de diversas ferramentas com provas já dadas, algumas das quais se podem encontrar na 
(figura 7). 
 
Figura 7 – Princípios e ferramentas do Bosch Production System (Adaptado da Intranet Bosch, 
2008). 
 
“Deve-se aspirar sempre à melhoria do estado actual. Ninguém deve dar-se por 
totalmente satisfeito com o que já foi alcançado, devendo ambicionar a constante melhoria da 
sua área.”                                                                                                                       
                              (Robert Bosch) 
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3.1.2 CIP (Continuous improvement process) 
O CIP é a abreviatura de Continuous Improvement Process (Processo de Melhoria 
Contínua), que teve inicio na Bosch em 1991 e consiste na melhoria contínua do processo 
produtivo, através do uso de diversas ferramentas, com vista à satisfação total dos clientes 
internos e externos.  
Princípios CIP: 
 O processo de Melhoria Contínua é um processo sem fim; 
 Visa a satisfação total dos clientes internos e externos; 
 A qualidade do nosso trabalho depende de cada um de nós; 
 As causas dos defeitos e dos desperdícios devem ser eliminadas de forma rápida e 
permanente; 
 Todos os colaboradores devem participar no processo de melhoria continua; 
 O trabalho do processo de melhoria contínua deve ser em equipa e deve existir o 
reconhecimento da capacidade e do êxito;  
 O sucesso do CIP depende de cada um de nós. 
Trata-se de um método sistemático para identificar e eliminar os desperdícios em toda 
a cadeia de valor. Surge a partir da análise da cadeia de valor (System CIP), para a resolução 
de problemas surgidos nas actividades diárias (Point-CIP). Concentra-se na procura e 
implementação de acções de melhoria. O sistema de sugestões é uma das ferramentas 
utilizadas no CIP (figura 8). 
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Figura 8 – Políticas do CIP (Adaptado da Intranet Bosch, 2008). 
 
3.2 Lean Manufacturing na Qimonda 
Tal como na Bosch a filosofia Lean está presente na Qimonda, nos seus valores, no 
planeamento estratégico, nos processos, ferramentas utilizadas e criadas, mentalidade dos seus 
colaboradores e ambiente de trabalho. 
A empresa procura e promove que todos os seus colaboradores tenham competências 
baseadas nos valores Qimonda. 
Tabela 2 – Competências baseadas nos valores Qimonda (Adaptado da Intranet Qimonda – 
Values.pdf, 2008) 
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Faz parte dos objectivos anuais de todos os departamentos e subsequentemente de 
todas as áreas da empresa projectos de melhoria contínua, originando que na Qimonda se 
respire filosofia Lean. Desde a selecção dos colaboradores que existe a preocupação de 
transmitir os valores da empresa, e que todos os colaboradores tenham ou adquiram 
competências baseadas nesses valores. A mentalidade de melhoria contínua, de atingir a 
excelência está enraizada em todos os colaboradores. Há uma preocupação constante das 
chefias para que todos façam parte de pelo menos um projecto no seu âmbito de trabalho ou 
Adaptabilidade: Contribui para um ambiente de trabalho em que se comunica honesta e
abertamente e onde a informação é prontamente partilhada. Ouve os outros com atenção.
Trabalha eficazmente face a situações ambíguas, alteração de prioridades ou constante mudança;
lida com discordâncias ou diferentes pontos de vista de uma forma construtiva.
Inovação: Dá o seu apoio a novas ideias e iniciativas e contribui para um ambiente que promove a
inovação. Recorre a uma abordagem global no âmbito do seu trabalho e incentiva os outros a
fazer o mesmo.
Pensamento Estratégico: Compreende as circunstâncias internas e externas do negócio e o seu
impacto na estratégia do departamento/unidade/organização. Compreende os modelos de
negócio e de mercado incluindo como o negócio se torna rentável. Quando necessário e
apropriado, utiliza conhecimentos e métodos financeiros para endereçar assuntos do negócio.
Focus no Cliente: Assegura a entrega de um serviço de excelência a todos os clientes internos e
externos.
Liderança Organizacional: Ganha a confiança das pessoas através de uma liderança honesta e
baseada nos valores éticos da empresa. Desenvolve uma visão e estratégia para o
departamento/unidade/organização a longo prazo.
Desenvolvimento Pessoal e Profissional: Contribui para o desenvolvimento de conhecimentos
necessários para corresponder aos objectivos actuais e futuros da organização. Procura
compreender e respeitar as diferenças entre as pessoas e culturas.
Colaboração: Contribui para um ambiente de colaboração e trabalha eficazmente com os outros
para atingir objectivos. Desenvolve e mantém relações construtivas com os outros, comunica de
forma clara, concisa, correcta, eficaz e persuasiva.
Tomada de decisão: Analisa eficazmente ocorrências, assuntos e problemas; identifica
implicações e encontra alternativas de solução.
Execução: Concretiza os objectivos, sequência os tempos determinados para os compromissos que 
lhe são assignados. Identifica interdependências e contingências face a projectos e iniciativas.
Executa e promove melhorias nos processos de trabalho, mostra um sentido de urgência e um
forte compromisso para atingir objectivos. Monitoriza a qualidade e o processo e contribui para a
implementação de melhorias.
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Competências baseadas nos valores da Qimonda
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noutro, participem em workshops
6
, tenham formação em diversas áreas, criação de actividades 
pós laboral onde colaboradores de diversas áreas da empresa possam conviver. 
No inicio de 2009 foram concluídos com sucesso alguns projectos de melhoria 
associados ao conceito SMED (Single Minute Exchange of Die). Estes projectos foram 
trabalhados em diferentes áreas do processo produtivo, com a participação de Técnicos, 
Operadores e Engenheiros, e com a coordenação de um colaborador do grupo de Engenharia 
Industrial. 
Em cada um dos projectos foram conseguidas melhorias significativas, não só em 
conversões de equipamentos - típicas do SMED-, mas também em manutenções. 
O Single Minute Exchange of Die (que pode ser traduzido como Mudança Rápida de 
Ferramentas) é uma metodologia que visa reduzir o tempo de paragem das máquinas utilizado 
na adaptação do equipamento para a execução de um novo lote (conversão). O tempo de 
conversão de equipamentos é um tempo de não-produção e uma operação sem valor 
acrescentado para o produto. A sua redução tem um efeito directo no aumento do tempo 
disponível para produção e na redução do tempo total do ciclo de produção. 
Esta redução do tempo de paragem é conseguida no SMED sobretudo através da 
optimização das mudanças de ferramentas. O objectivo é responder à crescente exigência em 
termos de prazos e diversidade de produtos, aumentando assim a produtividade e a agilidade 
de resposta ao mercado. 
Dois exemplos dos projectos concluídos são: 
 Projecto de melhoria das conversões nos equipamentos a nível de mudança de 
peças e da temperatura 
 Tempo para troca de toda a ferramenta fixado em 33 minutos, enquanto 
anteriormente passava 1 hora; 
 Redução do tempo de preparação (desde o pedido até à execução); 
 Cooperação entre técnicos e operadores na execução da conversão. 
 Projecto de melhoria da limpeza de ferramentas de Mold7 
 Aumento da disponibilidade de equipamento; 
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 Redução das contaminações de latão que afectavam o yield (indicador de 
eficiência da qualidade do processo); 
 Eliminação das limpezas nas passagens de turno, com impacto positivo na 
redução do cicle time (tempo de ciclo dos lotes) e do stress da operação. 
Globalmente, conseguiu-se uma consolidação e homogeneização dos procedimentos 
nas equipas que integraram os projectos, reduzindo a variabilidade e aumentando a eficácia.  
A apresentação dos projectos à Direcção da empresa na linha de produção permitiu às 
pessoas mostrar as melhorias decorrentes dos projectos no local onde estas se vão fazer sentir. 
É de realçar o empenho e a motivação, não só dos elementos que fizeram parte da equipa de 
implementação, mas também de todos os elementos de cada área. 
Outro exemplo da presença da filosofia Lean é os grupos autónomos de trabalho 
(GAT). 
Os objectivos do projecto GAT passam por dar mais autonomia, importância e 
responsabilidade a todos os elementos da equipa, o que poderá ser uma motivação extra para 
todos. 
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Figura 9 – Conteúdo programático do projecto GAT (Adaptado da Intranet Qimonda - GAT, 
2008). 
A implementação dos GAT teve como principais melhorias a uniformização de todas 
as funções e a forma de as executar. Isto permitiu que existisse uma maior autonomia na 
resolução dos problemas mais frequentes e um controlo mais simples por parte dos 
responsáveis. Possibilitou a alguns colaboradores “sair um pouco do casulo” e demonstrar 
capacidades para resolver adversidades ao longo do dia de trabalho e assumir a liderança nos 
tópicos de cada função. Notou-se um grande empenho de todos os intervenientes em cumprir 
todas as tarefas que lhe foram atribuídas, e, por consequência, foram aumentadas as 
responsabilidades de cada um, tornando-se mais autónomos. 
3.3 Sistema de Sugestões da Bosch Termotecnologia 
3.3.1 Funcionamento do Sistema  
O início do processo do Sistema de Sugestões começa com a elaboração de uma 
sugestão e sua colocação numa caixa de sugestões ou envio de um e-mail para o gestor do 
sistema. Este recolhe as sugestões semanalmente das caixas e imprime as recebidas através 
de e-mail, posteriormente verifica se as sugestões são válidas e separa-as de acordo com a 
sua origem. Feita a triagem coloca-as nos quadros dos departamentos/secções que são 
oriundas.  
Semanalmente o gestor do sistema reúne com o key-account para analisar as sugestões. 
Se a decisão da análise for implementar a sugestão, esta é colocada na pasta “Implementar” 
no respectivo quadro do departamento/secção responsável pela implementação, é definida 
uma data de implementação e atribuição de pontos, quando está implementada regista-se na 
base de dados e dá-se o feedback ao(s) autor(es) da sugestão. Se a decisão for a não 
implementação regista-se na base de dados e dá-se feedback ao(s) autor(es) da sugestão. Na 
figura seguinte apresenta-se um fluxograma do funcionamento do sistema. 
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Figura 10 – Fluxograma do sistema de sugestões. 
 
3.3.2 Localização e visualização da informação 
A informação referente ao Sistema de Sugestões pode ser visualizada nos quadros 
informativos e cantos de comunicação. 
As sugestões são colocadas nos quadros das áreas que as analisam e nas 14 caixas de 
sugestões espalhadas pela área fabril. 
Quando a sugestão é retirada da área de origem para ser analisada noutra área, fica 
registada numa folha A4 chamada de open list. 
Na open list coloca-se o(s) nome(s) do(s) colaborador(es) que fizeram a sugestão, tema 
da sugestão, área que a irá analisar (destino), nas observações coloca-se a data em que a 
sugestão foi retirada do quadro.  
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Quando a sugestão é fechada actualiza-se na OPL, no canto das observações, o 
resultado da avaliação (implementada ou não implementada). 
 
                  
Figura 11 - Visualização nas secções e departamentos. 
 
3.3.3 Registo da sugestão 
Todos os colaboradores, incluindo os indirectos, podem colocar sugestões sobre o seu 
trabalho. 
O registo da ideia pode ser feito de forma individual ou em grupo através do 
preenchimento de um formulário. 
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Figura 12 – Formulário. 
 
3.3.4 Análise da viabilidade técnica 
Uma sugestão válida é aquela que passa por ser uma ideia construtiva que propõe fazer 
algo melhor, mais barato, mais rápido ou mais seguro e que já não tinha sido proposta 
anteriormente. 
As sugestões passam pela análise do Key Account do departamento/secção, onde a 
sugestão vai ser analisada, que tem as funções de receber, distribuir, pedir respostas aos 
colegas do departamento/secção e transmitir feedback sobre as sugestões. 
Semanalmente são feitas reuniões entre o gestor do sistema e o Key Account de cada 
departamento/secção para analisar as sugestões recebidas. O tempo de resposta e 
implementação deve ser no máximo de 4 semanas, quando ultrapassa, as sugestões são 
inseridas no WREC_GER
8
. A data limite para fecho da acção é definida com o Key Account.  
As sugestões são divididas em sugestões de rácio, que são aquelas cujos benefícios 
podem ser quantificados monetariamente e em sugestões simbólicas, que possuem critérios de 
avaliação qualitativos, uma vez que não é possível quantificá-las. 
Depois da sugestão fechada é inserida na Base de Dados e arquivada. 
Nome do colaborador: 
Nº Colaborador: Dep./Secção: 
Turno: Data de emissão:
Tema da Sugestão:
Descrição da Situação Actual:
Quantificação do problema
Descrição da Proposta de Melhoria:
Rácio
Pág. 1
A preencher pela equipa de análise de sugestões
Data de recolha: Nº da sugestão:
Dep./Secção que irá analisar a sugestão:
Tipo de sugestão: Melhoria Rácio
Responsável pela análise e implementação da sugestão:
1 - Para análise
2 - A implementar
3 - Não implementar
Motivo a comunicar ao colaborador:
Verificação da implementação: OK Não OK
Observações:
Implementada
Data:
Prémios: Sim Não
Pontos 
Rácio
Feedback ao colaborador:
O colaborador recebeu informação sobre a decisão tomada em relação à sugestão 
que colocou.
Assinatura do colaborador e da chefia (após fecho da sugestão):
Data:
Colaborador: Key Account: Pág. 2
Data de resposta:
Data para implementação:
Nº pontos:
Valor prémio:
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Às sugestões implementadas são tiradas fotografias do antes e depois da 
implementação e anexada à sugestão em papel, para posteriormente, ser colocada na tômbola 
pelo colaborador que fez a sugestão. 
 
3.3.5 Prémios e pontuação 
Apenas as sugestões implementadas são pontuadas e premiadas. 
 As sugestões colocadas por colaboradores que exerçam funções de direcção ou 
responsáveis de departamento não são pontuadas nem premiadas. 
 Todos os pontos e prémios são divididos pelo nº de pessoas que colocam as 
sugestões. 
 Sugestões de colaboradores indirectos: 
 Sugestões sobre as próprias funções - participação na tômbola. 
 
Figura 13 - Canto de Comunicação BPS. 
 
 Sugestões de rácio: 
 Prémio monetário de 20% do rácio de um ano (limite máximo: 5 000€). 
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    Sugestão do semestre: atribuição de 1 prémio semestralmente à melhor sugestão. 
Todas as sugestões implementadas vão para uma tômbola e trimestralmente são 
sorteados dois prémios. 
As sugestões de melhoria recebem 3 pontos, as de segurança, ambiente, Poka-Yoke/ 
Jidoka recebem 5 pontos. 
O colaborador poderá trocar os pontos por prémios não financeiros disponíveis numa 
montra de prémios. 
 
 
Figura 14- Montra de Prémios. 
 
3.3.6 Análise da eficiência e eficácia do programa 
O sistema de sugestões foi implementado na Bosch Termotecnologia, SA em 2000, 
como um desdobramento das ferramentas da qualidade no sistema de produção da fábrica. 
Ao longo do tempo houve um aumento do número de sugestões feitas, como era esperado e 
pode ser explicado por diversas razões. 
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Gráfico 1 - Evolução do nº de sugestões ao longo dos anos. 
Primeiramente é causada pela maior difusão da ferramenta e de sua filosofia. Com o 
passar do tempo, à medida que os colaboradores vêem que suas sugestões estão sendo 
colocadas em prática, sentem-se mais encorajados a fazer outras levando também a um 
aumento do número de sugestões. Além disso, com o exercício de tentar identificar problemas 
e conseguir descrever a sugestão para solucioná-lo, os funcionários começam a aperfeiçoar o 
reconhecimento de problemas, a busca de soluções e a forma de expressá-la através de um 
formulário, fazendo com que aumente o surgimento de ideias. 
Outro dado importante que vale a pena destacar é que do total de sugestões analisadas, 
apenas 22% delas foram implementadas. Espera-se que este índice, que actualmente é baixo, 
cresça ao longo do tempo à medida que os funcionários venham a sedimentar melhor a 
filosofia do programa de melhorias e passem a ter maior capacidade para identificar os 
problemas e maior facilidade para estruturar suas sugestões. 
Actualmente a média anual de sugestões implementadas é inferior a uma por 
colaborador na Bosch Termotecnologia S.A., mas pretende-se que no futuro a média seja de 3 
sugestões implementadas por colaborador. 
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Desde a implementação do Novo Sistema de Sugestões em Outubro de 2007 até Maio 
de 2008 observou-se um crescente aumento do número de sugestões recebidas e 
implementadas, como se pode observar nos gráficos abaixo.  
 
Gráfico 2 – Número de sugestões recebidas. 
O novo sistema permite dar resposta e implementar as sugestões mais rapidamente.  
 
Gráfico 3 – Número de sugestões implementadas. 
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Nos primeiros meses de 2008 foram fechadas muitas sugestões que se encontravam em 
aberto desde 2005, 2006 e 2007, mas com o aumento de sugestões dadas a performance do 
Sistema foi diminuindo (Gráfico 4), porque as sugestões que são fechadas semanalmente são 
menores que as recebidas. O tempo que é necessário para a análise e implementação, se for o 
caso, de algumas sugestões é superior às 4 semanas estipuladas para resposta. 
 
Gráfico 4 – Performance. 
Actualmente o sistema é auto-sustentável, os custos com pessoal, de prémios e custos 
inerentes à implementação das sugestões é inferior ao rácio que as sugestões originam. 
Desde a implementação do Sistema de Sugestões foram dadas 158 sugestões de rácio, 
tendo sido apenas 35 implementadas originando um rácio de 647,727.40€. 
 
Figura 15 – Rácio do sistema de sugestões. 
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3.3.7 Exemplos de sugestões implementadas 
 
3.3.7.1 Sugestão de poka yoke: Cravação do cone de comando na 
secção 871- montagem de automáticos de água 
 
Descrição do problema: 
  Operação incompleta, aperto da Membrana sem cravar o Cone de Comando. 
 
Solução de melhoria: 
  Impedir a movimentação da mascara de aperto da membrana antes de ser 
efectuado o ciclo de cravação. 
 
Figura 16 – Sugestão de Poka Yoke. 
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3.3.7.2 Sugestão de rácio: suporte do queimador 
Descrição do problema: 
 Material em excesso no suporte do queimador piloto causa falhas de não ignição 
ao desviar a faísca. 
 
Sugestão de melhoria: 
 Remover material em excesso. 
 
 
Figura 17 – Suporte do queimador depois da alteração. 
 
Para testar a viabilidade da sugestão cortou-se o material em excesso e fez-se testes de 
estabilidade. 
Verificou-se que o facto de retirar cerca de 1cm de material (em excesso) não alterou a 
estabilidade do queimador, como tal, alterou-se o desenho da estrutura. 
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O passo seguinte é a elaboração de uma Engineering Change Request (ECR) e 
validação desta por todos os responsáveis, que através da ECR irão tomar conhecimento da 
alteração e se concordarem irão validá-la. 
Depois de validada a ECR, informa-se o fornecedor da alteração, se depois montado o 
esquentador, na fase de testes não ocorrer nenhum problema, consideramos a sugestão 
implementada e fechada. 
Passado um ano da sua implementação faz-se os cálculos necessários para encontrar o 
rácio que a sugestão originou e será dado ao colaborador 20% desse valor, num máximo de 
5000€. 
 
3.4 Sistema de Sugestões Qimonda 
À semelhança do que já acontecia noutros sites, em 1998 ainda Siemens surgiu a 
necessidade de se ter na Qimonda Portugal um programa de ideias onde cada colaborador 
contribuiria activamente para o crescimento e melhoria da excelência da empresa através da 
submissão de ideias. É então implementado o programa 3iii’s (ideias - impulsos - iniciativas). 
Em 2003 este programa é substituído pelo YIP (Your Ideas Pays), programa Infineon, que 
apesar de ter o mesmo objectivo apresentou algumas melhorias em relação ao anterior. Foi 
criada uma aplicação informática para o registo das ideias dos colaboradores, abandonando-se 
assim o registo em papel, investiu-se em quadros informativos, houve uma aposta numa nova 
imagem e os critérios de avaliação também mudaram significativamente.  
Aquando da passagem da empresa de Infineon para Qimonda em Maio de 2006, sentiu-
se a necessidade de continuar com um programa de sugestões de ideias e é assim que nasce o 
iQ – ideas for Qimonda adequado à imagem e aos valores da nova empresa.  
 
3.4.1 Funcionamento do Sistema de Sugestões 
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Figura 18 – Flow de Aprovação (Adaptado de iQ Program – Internal Rules, 2008). 
 
3.4.2 Localização e visualização da informação 
Toda a informação sobre o sistema encontrava-se disponível na intranet. 
 
 
Figura 19 - Software iQ (Intranet Qimonda - iQ, 2008). 
 
3.4.3 Registo da sugestão 
O colaborador tem de submeter e descrever a ideia no software iQ, acessível na 
intranet local. Todos os colaboradores, incluindo estagiários, têm liberdade de submeter ideias 
sem pedir autorização ou consultar o seu responsável directo.  
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Após a submissão, a ideia é propriedade da empresa.  
 
          
          
 
3.4.4 Análise da viabilidade técnica 
Uma sugestão válida é uma ideia de melhoria e que contempla: 
 “O que” pode ser implementado; 
 “Como” pode ser implementado;  
 A sua implementação pode resultar em melhoria para o cliente, para a fábrica ou 
para os colaboradores.  
  
As seguintes sugestões não constituem uma ideia válida:  
 Resolução de problemas: sugestões relacionadas com as dificuldades ou problemas 
existentes, com problemas ocasionais ou erros esporádicos; 
 Não estejam em conformidade com as regras, regulamentos e instruções; 
 Ideias vagas que não contemplam nenhuma sugestão em concreto como “O que” 
pode ser implementado e sobretudo “Como” deve ser feito. 
 
Todas as sugestões que satisfaçam os requisitos especificados anteriormente podem ser 
submetidas no software iQ. As ideias que já estejam implementadas no período de um ano 
prévio à submissão ou ideias em fase de implementação podem ser submetidas no iQ.   
Figura 20 - Submissão do login e 
password (Intranet Qimonda - iQ, 
2008). 
Figura 21 - Submissão de uma nova  
sugestão (Intranet Qimonda - iQ, 2008). 
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O processo de decisão envolve o responsável técnico pela área de submissão da ideia, 
que avalia segundo os critérios definidos, e o iQ Committee, que determina o valor da ideia, o 
valor do prémio e define o implementador. Se necessários, outros especialistas podem ser 
chamados a contribuir para a avaliação de uma ideia.  
O tempo de avaliação de uma sugestão deve ser o mais curto possível, de acordo com 
as metas definidas em termos de Qimonda.   
Se uma ideia é rejeitada em qualquer fase do processo, o responsável da rejeição tem 
de apresentar a justificação por escrito (no software) das razões da rejeição. O motivo da 
rejeição deve ser comunicado ao submissor.  
O iQ Committee nomeia o implementador da ideia. O responsável pela implementação 
tem as seguintes responsabilidades, no âmbito da sua intervenção: 
 Implementar a sugestão proposta;  
 Comunicar, via software, a data prevista de implementação;   
 Comunicar atempadamente a data de conclusão da implementação para que o 
pagamento do prémio possa ser efectuado; 
 Justificar os casos em que a ideia apesar de aprovada não será implementada 
(nestes casos a justificação ficará registada no software para consulta futura).   
 
3.4.5 Prémios e pontuação 
As poupanças de uma ideia mensurável devem ser calculadas pelo submissor, 
recorrendo ao auxílio do seu supervisor se necessário. A confirmação dos benefícios 
calculados é da responsabilidade do Departamento Financeiro (secção de F Controlling), para 
os casos em que os benefícios sejam superiores a 10k€. Para benefícios superiores a 50k€, o 
cálculo do EVA
9
 (Economic Value Added) é recomendado.  
Os benefícios considerados como poupança em termos do programa iQ local, e 
contabilizados para cálculo do prémio, são os conseguidos pela Qimonda Portugal. Em termos 
de reporting externo, todos os benefícios mensuráveis conseguidos com a ideia podem ser 
comunicados.   
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Nem todas as ideias são facilmente mensuráveis. Nos casos em que as ideias não sejam 
passíveis de quantificação mas são consideradas de valor para implementação, o valor da ideia 
é estimado e o prémio consequentemente calculado pelo somatório dos pontos da avaliação. 
 
  
 
Figura 22 – Flow de cálculo do prémio (iQ Programa – Internal Rules, 2008). 
 
Antes de se chegar ao valor da ideia e consequentemente ao prémio tem-se que se fazer 
uma avaliação da iniciativa em relação à implementação da ideia por parte do submissor e 
atribuir os pontos correspondentes utilizando a Tabela 3.  
 
Tabela 3 - Avaliação da Iniciativa em Relação à Implementação (iQ Programa – Internal Rules, 
2008). 
 
 
Em seguida verificar se a ideia encontra-se ou não no âmbito da função do submissor e 
atribuir os respectivos pontos utilizando a Tabela 4. 
 
 
Tabela 4 - Âmbito da Função (iQ Programa – Internal Rules, 2008). 
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Posteriormente analisa-se o efeito que a sugestão teve na empresa, atribuindo-se os 
pontos de acordo com a Tabela 5.  
Tabela 5 – Efeito positivo na Qimonda (iQ Programa – Internal Rules, 2008). 
   
  Por fim, a pontuação é convertida em prémio segundo a tabela de conversão de 
pontos (Tabela 6). 
     Tabela 6 – Conversão de Prémio (iQ Programa – Internal Rules, 2008). 
 
É concedido um bónus extra de 1 ponto para ideias submetidas por mais do que um 
submissor (ideias de grupos).  
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O pagamento no iQ é feito através de cheque apresentado nos Recursos Humanos com 
a assinatura do responsável do centro de custos beneficiário da ideia. O valor é depositado no 
ordenado mensal e está sujeito às deduções legais dos impostos.  
O prémio é atribuído quando:  
 A ideia é implementada;  
 Excede pelo menos parcialmente as funções dos submissores.  
 
Em alguns casos, o iQ Committee pode decidir o pagamento da ideia ou a atribuição de 
um brinde por uma ideia não implementada. A decisão de o fazer é da responsabilidade do iQ 
Committee.  
O iQ é um programa auto-financiável. O prémio advém das poupanças geradas pela 
implementação da ideia e é pago pelo centro de custos beneficiário.  
O iQ Committee pode fazer ajustes ao prémio ou mesmo não efectuar o seu pagamento 
por motivos devidamente justificados. 
Para ideias não mensuráveis, o pagamento do prémio é efectuado a 100% com a 
confirmação da implementação da ideia. Para ideias mensuráveis, é entregue um valor até 
€500 com a implementação e o restante com o comprovativo dos benefícios um ano após 
implementação. 
Os prémios são pagos apenas se os colaboradores ainda se encontrarem na empresa 
aquando da implementação da ideia. Caso o submissor abandone a empresa antes do 
pagamento da segunda parte do prémio perde o direito ao recebimento do mesmo.   
 
3.4.6 Informação adicional 
3.4.6.1 Objecção 
No caso de não concordar com a rejeição da sua ideia ou com o prémio final o 
submissor tem seis semanas para apresentar a sua objecção por escrito, aos responsáveis do 
programa. A objecção ficará registada, será analisada e será respondida em todos os casos. 
Nenhuma objecção poderá ser levantada após a decisão resultante da análise. 
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3.4.6.2 Reabertura de ideias 
Nos casos de sugestões iQ rejeitadas que venham a ser implementadas (do modo 
inicialmente proposto) num período de um ano após a sua rejeição, o submissor pode solicitar 
a reabertura/reavaliação da ideia. O pedido de reavaliação deve ser submetido por escrito ao 
coordenador do IQ.   
 
3.4.6.3 Âmbito da função 
Os prémios iQ podem ser atribuídos mesmo nos casos em que a ideia esteja 
parcelarmente na função do submissor. O princípio seguido nestes casos é que a atribuição de 
prémio diz respeito apenas à parte da ideia fora do âmbito da função do submissor.  
Os seguintes níveis aplicam-se: 
 Sugestão está pelo menos parcialmente fora da área da função (< 50%)   
 Sugestão está igualmente dentro e fora da área da função (=50%)    
 Sugestão fora ou quase completamente fora da área da função.  
 
O nível aplicável a uma sugestão é decidido pelo supervisor do submissor.  
As ideias são consideradas parcialmente dentro da função até um prazo de um ano após 
a alteração de funções.  
 
3.4.6.4 Protecção de dados e confidencialidade 
O software limita os acessos ao programa aos submissores e restantes colaboradores 
envolvidos no ciclo de aprovação, de modo a assegurar a propriedade das ideias submetidas e 
a privacidade dos submissores.  
As regras de copyright ou patentes aplicáveis a ideias iQ são regulamentadas pelas iQ 
Corporate Rules.  
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Todos os registos de sugestões iQ serão conservados por um período de quatro anos e 
todos os documentos contabilísticos pelo período definido na lei fiscal. Os registos podem ser 
conservados electronicamente.  
 
3.4.6.5 Partilha de ideias entre sites 
A partilha de ideias entre sites é importante para exponenciar os benefícios alcançados 
e incentivar a melhoria. As sugestões submetidas na QPT podem ser partilhadas com outros 
sites não dando lugar a prémio adicional.  
As sugestões em que o decisor ou centro de custos beneficiado não se encontre na QPT 
serão submetidas localmente ao coordenador iQ por e-mail, com confirmação de poupanças, e 
serão remetidas posteriormente aos departamentos decisores. A avaliação e pagamento de 
prémio nestes casos não são da responsabilidade da QPT.   
 
3.4.7 Análise da eficiência e eficácia do programa 
 
Os indicadores definidos para análise do sistema são: 
 
 
Figura 23 – Indicadores do Sistema de Sugestões Qimonda. 
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Seis meses depois do lançamento do programa, em Outubro de 2006, mais de 266 
colaboradores tinham submetido ideias no programa iQ. Com grandes ideias a serem 
submetidas e implementadas, contavam já com 4.7 milhões de euros em poupanças. 
Com a criação do iQ Committee, conseguiu-se um aumento da taxa de aprovação das 
ideias de 25% para 50%, ou seja, duplicou-se o número de ideias aprovadas. 
O indicador participação estava nos 17% e o tempo de decisão das ideias era de 74 
dias. 
Para aumentar a participação foram definidos incentivos adicionais: 
 Uma pen drive para todos os submissores com mais de 5 ideias aprovadas; 
 As três melhores ideias em poupanças, submetidas entre Fevereiro e Abril de 2007 
habilitaram-se a ganhar uma X-Box. 
 
Tabela 7 – Resultados obtidos em 2006/2007. 
Indicadores Resultado definido Resultado obtido 
Poupança 5000k€ 6241k€ 
Participação 30% 24% 
Cycle time 30 dias 49 dias 
 
Apesar dos resultados não terem sido totalmente os esperados o balanço do ano fiscal 
2006/2007 foi extremamente positivo, o objectivo em poupanças foi atingido, reduziu-se 
significativamente o tempo de decisão, de 74 para 49 dias, e houve uma excelente 
participação. 
No ano fiscal de 2007/2008 os objectivos aumentaram quantitativamente em relação ao 
ano anterior.  
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Figura 24 – Objectivos para o FY 2007/2008. 
 
Para o ano de 2007/2008 ser um sucesso foram atribuídos os seguintes bónus iQ: 
 Bónus de lançamento para as melhores ideias em poupanças submetidas entre 
Outubro e Junho de 2008. Os prémios foram duas Playstation 3, uma para a 
melhor ideia submetida por colaboradores directos e outra para colaboradores 
indirectos; 
 Bónus de participação consistiu numa t-shirt iQ para todos os submissores com 
ideias aprovadas; 
 Bónus para implementadores foi um vale “El Corte Inglês” (100€) para os 
melhores implementadores desse ano fiscal. Por cada duas ideias implementadas, o 
responsável pela implementação recebeu um vale. Isto no caso em que o 
implementador não é o submissor; 
 Sorteio no final do ano para todos os sumissores iQ se os objectivos do programa 
fossem cumpridos. O prémio consistia num vale para um passeio de helicóptero. 
 
Tabela 8 – Resultados obtidos nos anos fiscais de 2006/2007 e 2007/2008. 
 
FY 06/07 FY 07/08 
Indicadores Resultado definido Resultado obtido Resultado definido Resultado obtido 
Poupança 5000k€ 6241k€ 8000k€ 8605k€ 
Participação 30% 24% 40% 25% 
Cycle time 30 dias 49 dias 30 dias 49 dias 
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Como se pode verificar no quadro acima em 2007/2008 a poupança voltou a superar as 
expectativas, mas os outros dois factores ficaram aquém do esperado.  
Os indicadores participação e cycle time não são os desejados pelos seguintes motivos: 
 O cálculo da poupança origina a desistência da formalização de muitas ideias, pela 
dificuldade/incapacidade de a calcular, falta de informação sobre o custo dos 
materiais, etc; 
 Só a primeira submissão é que conta para o indicador participação, apesar de 
vários colaboradores fazerem várias sugestões, só é contabilizada a primeira; 
 O facto de o prémio ser em dinheiro origina o envolvimento de muitas pessoas, 
criando cycle time; 
 O sistema é muito burocrático, até chegar à pessoa correcta para a decisão da 
sugestão passa por muitas pessoas, perdendo-se muito tempo na sua análise; 
 Alguns implementadores vêm as sugestões como trabalho acrescido às suas 
funções, demorando muito tempo em as implementar.  
 
No ano de 2006/2007 houve um total de 400 novos colaboradores a submeterem ideias 
e em 2007/2008 houve 475 que resultou numa taxa de participação de 24% e 25%. A criação 
de novos incentivos resultou num aumento de 1% ficando longe dos 16% esperados. 
 
No ano fiscal de 2006/2007 foram submetidas 610 ideias, este valor teve um aumento 
de 59,7% em 2007/2008, tendo sido submetidas um total de 974 ideias. 
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Gráfico 5 – Evolução do estado das sugestões. 
 
O aumento do número de sugestões recebidas traduziu-se num maior volume de 
sugestões rejeitas (mais 180 sugestões) enquanto que implementadas e aprovadas teve um 
aumento de 87 sugestões, como se verifica no gráfico 5. As restantes 97 sugestões 
provenientes do aumento de 364 ideias no ano de 2007/2008 encontram-se nas outras etapas 
do processo, podendo virem a ser sugestões implementadas ou rejeitadas. Pode-se ainda 
verificar que o rework e as sugestões em aberto tiveram um aumento significativo.  
 
3.4.8 Exemplos de sugestões implementadas 
2006/2007 
 Substituição do processo Wet Trace Clean (limpeza da wafer) na área de testes 
O novo processo, desenvolvido e implementado por dois colaboradores da área de 
testes consistiu na criação de uma nova sequência de operações, nas quais foram alteradas as 
variáveis do processo, de forma a utilizar exclusivamente água desionizada em vez de 
químicos para limpeza. Com a implementação desta ideia, conseguiu-se obter maior eficiência 
em termos de utilização de equipamento, eliminar a necessidade de uso de químicos, ganhar 
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em cycle time e reduzir o impacto ambiental. A colocação em prática deste novo processo 
traduziu-se numa poupança de 2.7 milhões de euros para a Qimonda. 
2007/2008 
 Instalação de cobertores de aquecimento nas Probers (sondas) do Wafer Test (área 
onde as wafers são testadas para garantir que, estão de acordo com padrões 
estabelecidos de qualidade). 
 Deixar de comprar paletes de madeira prensada e passar a reutilizar as paletes que 
vêm dos fornecedores. 
Estas duas ideias resultaram numa poupança de 566k€ para a Qimonda Portugal. 
 
3.5 Análise comparativa dos dois Sistemas de Sugestões 
O Sistema de Sugestões da Bosch exige que o gestor do sistema tenha que estar 
presente em todo o processo, tendo este que dedicar muito tempo na recolha, inserção das 
sugestões na base de dados, em reuniões analisando-as com cada um dos key accounts, análise 
estatística, distribuição dos prémios e na manutenção do próprio sistema.  
Mas se por um lado o gestor da Bosch tem um papel muito mais activo em todo o 
processo, o da Qimonda quase não precisa de aparecer fisicamente, apenas na reunião do 
committee. O software existente permite que cada um dos intervenientes da análise da 
sugestão tenha acesso a toda a informação na intranet e que o colaborador que propôs a ideia 
possa consultar em que fase se encontra a sua sugestão e quem é o responsável nessa fase. Na 
Bosch o submissor só tem informação do estado da sua sugestão quando esta encontra-se 
fechada, só nesta face é que ela é colocada na base de dados ficando disponível para consulta. 
A independência que o software permite ao próprio sistema torna-o impessoal, 
afastando o gestor das pessoas, impossibilitando que este receba o feedback necessário para 
alterar o sistema, melhorá-lo de acordo com as expectativas e desejos dos colaboradores. Para 
receber feedback, o gestor do sistema da Qimonda teve que recorrer a um questionário, 
enquanto o da Bosch lida com os autores das sugestões todos os dias, criando uma relação de 
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proximidade, inter-ajuda, confiança, credibilidade que origina uma maior motivação nas 
pessoas, algo que um sistema informático não consegue. 
Muitas boas sugestões não são válidas por dificuldade em entender o que o autor da 
ideia pretende transmitir, ao ter um gestor do sistema próximo das pessoas, a probabilidade de 
tal acontecer é muito menor, do que ter um gestor que controla o sistema através de um 
computador. 
Uma das principais diferenças entre os sistemas é a diferença de mentalidades dos 
colaboradores que integram as empresas; a Qimonda é uma empresa ainda mais jovem que a 
Bosch, muito devido à exigência do horário de trabalho (turnos de 12h) mas mesmo os mais 
velhos, que na maioria das vezes, não aceitam com tanta facilidade as constantes alterações, 
mudanças nas suas tarefas, nos processos, não possuem uma mentalidade tão aberta para a 
melhoria, pois são mais difíceis de moldar, mesmo esses são muitas vezes os primeiros a 
tomarem a iniciativa para integrarem novos projectos, dando sugestões, participando 
activamente na melhoria diária da organização. O conceito de melhoria contínua está muito 
mais enraizada na Qimonda, os colaboradores tem um pensamento construtivo, de melhoria 
contínua, uma maior motivação, sentem-se mais parte integrante na empresa. Para este facto, 
muito contribui a preocupação constante das chefias na aprendizagem contínua dos seus 
subordinados através da formação, integração em novos projectos, workshops, etc.  
Apesar do distanciamento entre as pessoas e o gestor do sistema criado pela aplicação 
informática, esta distância é superada com chefias atentas e dedicadas ao seu trabalho e 
consequentemente aos seus subordinados. 
A Qimonda obtém maiores receitas com o Sistema do que a Bosch. Apesar de terem 
aproximadamente o mesmo número de colaboradores, os produtos, processos e equipamentos, 
têm custos muito diferentes, ajudando que uma “pequena” sugestão na Qimonda possa 
proporcionar um maior rácio do que uma “grande” ideia na Bosch. 
A Qimonda preocupa-se mais em inovar, utilizando sempre prémios diferentes, 
atractivos, direccionados para os seus colaboradores jovens, como é o caso das playstations 
com o objectivo de os motivar a participarem. O sistema da Qimonda encoraja o trabalho em 
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equipa, atribuindo uma recompensa maior a sugestões feitas em grupo (mais um ponto), 
enquanto o sistema Bosch divide os pontos pelo número de colaboradores que fizeram a 
sugestão. 
Ambas as empresas têm como indicador o tempo de resposta às sugestões e neste 
indicador a Qimonda tem o valor menor (62 dias para 49 dias do sistema Qimonda), o facto de 
o sistema ter uma plataforma electrónica ajuda que o valor seja perto do desejado. A maioria 
dos colaboradores indirectos, que têm o poder de análise e implementação das ideias podem 
aceder à plataforma através da internet, permitindo que mesmo fora da empresa possam 
trabalhar para o sistema. O software encarrega-se de ir relembrando aos intervenientes os 
prazos a cumprir. Um facto importante a salientar é a oportunidade que o sistema dá ao 
submissor de exprimir o seu desagrado com a análise feita à sua sugestão, se o seu desagrado 
for fundamentado a sugestão volta a ser analisada. 
As duas apostam na divulgação do sistema, para que todos tenham acesso a toda a 
informação disponível. A Bosch expõe a informação no canto BPS e nos quadros de 
informação de todas as secções, enquanto a Qimonda coloca na intranet e na revista trimestral 
da empresa. 
Os sistemas de sugestões Bosch e Qimonda têm um funcionamento distinto, mas na 
sua essência são iguais, ambos utilizam eficazmente os benefícios que o sistema de sugestões 
pode proporcionar, nomeadamente dão voz a todos os colaboradores, proporcionando 
motivação, colaboração entre todos e um sentimento de contributo para a melhoria contínua da 
organização. 
Ambos os sistemas são exemplos de sucesso da utilização desta ferramenta 
demonstrando que a sua utilização é uma mais-valia para a empresa e para os colaboradores. 
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Conclusão 
Existem distintos problemas operacionais que surgem no dia-a-dia das empresas que 
não são bem conhecidos e valorizados pelos respectivos responsáveis. Problemas estes que 
impedem a produtividade e uma maior qualidade dos produtos.  
Neste contexto, é importante realizar uma abordagem participativa dos funcionários, 
incentivando-os de tal maneira para que procurem sempre identificar os problemas e se sintam 
desafiados a resolvê-los.  
Contudo, adoptando este mecanismo de incentivar as pessoas que conhecem 
pormenorizadamente os processos de trabalho, são poucos os problemas capazes de se tornar 
uma barreira para a qualidade e produtividade da empresa. 
Porém, ao mesmo tempo em que o Sistema de Sugestões gera benefícios para a 
empresa, o trabalhador sente-se mais motivado, mais importante e se torna mais 
responsabilizado com a organização. Passa a se sentir cada vez mais parte integrante da 
empresa e com isso, se preocupa e se dedica para a resolução dos problemas e cumprimento 
das metas. 
A gestão normalmente procura por ideias com grande impacto ou invenções que 
revolucionará produtos ou processos. As grandes ideias aparecem raramente sendo 
imprevisíveis e oferecendo pouco para medir e gerir. Um grande número de pequenas ideias 
tem mais significado, um impacto a longo prazo e permite à organização alcançar níveis de 
performance inalcançáveis. As pequenas ideias são muito localizadas e específicas, ou seja, 
normalmente surgem dos colaboradores das linhas, pois só eles têm contacto directo com o 
processo e produto, dificilmente são copiadas o que leva a uma sustentada e avançada 
competição. Cabe aos responsáveis explorar o potencial das ideias levando a mais ideias. Estes 
devem criar um ambiente favorável, ajudar e coordenar o trabalhador a desenvolver 
habilidades na criação de novas ideias, ajudar a desenvolver adequadamente as ideias do 
funcionário e procurar as suas maiores implicações, promover a cultura da ideia e garantir a 
disponibilidade de recursos para a formação e implementação. As melhores oportunidades de 
aprendizagem muitas vezes surgem das piores ideias. 
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A Bosch e a Qimonda têm esquemas de recompensa para premiar e motivar os seus 
colaboradores a proporem ideias. O “ideal” seria ter ideias sem recompensas, sendo que, o 
maior incentivo para um colaborador que apresente uma ideia deve ser ver as suas ideias 
implementadas. Os esquemas de recompensa que oferecem uma percentagem das reduções ou 
ganhos para “campeões” de ideias podem ser altamente ineficazes, podendo originar um 
volume enorme de trabalho não valorizado que é adicionado à avaliação do impacto da ideia, 
custos, economias, ganhos, recursos, etc. Mais, a atribuição de prémio individualizada, ou 
seja, consoante o tipo e a análise da ideia é definido o prémio, podem diminuir a morar dos 
colaboradores ou abrir portas à fraude, por quem faz a ideia ou pelos avaliadores. As 
recompensas devem ser distribuídas equitativamente a todos os funcionários através de um 
método justo, transparente e muito bem definido, como é o caso dos sistemas Bosch e 
Qimonda. 
Ao longo dos anos a filosofia de melhoria contínua e consequentemente dos sistemas 
de sugestões vai ficando mais enraizada na mente dos colaboradores, proporcionando 
melhores resultados como se pode constatar com a análise da eficácia dos sistemas.  
Ambos os sistemas promovem a melhoria contínua da organização e com a 
contribuição de todos, vão tirando o máximo das potencialidades que um sistema de sugestões 
permite.  
Os sistemas Bosch e Qimonda são dois exemplos de sucesso da aplicação dos sistemas 
de sugestões, demonstrando que utilizando este tipo de ferramenta, as empresas conseguem 
utilizar os seus recursos humanos de forma mais eficiente, pois incentiva os funcionários a 
contribuírem com o máximo das suas capacidades. 
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Glossário     
1
Trade-off: é uma expressão que define uma situação em que há conflito de escolha. 
Ocorre quando se abre mão de algum bem ou serviço distinto para se obter outro bem ou 
serviço distinto.                                     
2
Lead time: período de tempo que decorre desde o momento da encomenda do cliente 
até à recepção do produto correspondente.   
3
Setup: duração da mudança de características da máquina para que produza bens com 
características diferentes, como mudar moldes numa fundição. 
4
Work in progress: materiais ou componentes em curso de produção que ainda não 
foram convertidos em produto final, mas que já foram alvo de processamento parcial.  
5
Processo pacemaker: processo que controla a cadência de produção de todos os 
processos precedentes, é normalmente o processo final da cadeia de produção para o qual é 
necessário enviar ordens de produção.  
6
Workshop: o conceito de workshop utilizado neste documento significa a realização de 
uma actividade ou conjunto de actividades por um grupo de trabalho durante um determinado 
período de tempo.  
7
Mold: moldagem, onde uma camada de massa (mold compound) é aplicada sobre o 
componente a fim de isolar o contacto entre o die e o meio ambiente. 
8
WREC_GER: aplicação informática onde se coloca as sugestões que ultrapassaram as 
4 semanas. O departamento/secção responsável pela análise terá que justificar o atraso à 
administração. 
9
EVA: o EVA é calculado como o "spread" entre o retorno sobre o capital (ROIC) e o 
custo de capital, multiplicado pelo capital investido, ou EVA = (ROIC - C)*Capital. 
 
 
